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Resumo: É sabido que o mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta de grande 
importância para identificação de desperdícios no processo produtivo. Desperdícios estes 
que podem ser com material parado, estoque em processo ou de produto acabado, 
ociosidades, gargalos, movimentações desnecessárias, dentre outras. O mapeamento do 
fluxo de valor veio desencadeado pelo Lean Manufacturing com objetivo de diagnosticar 
desperdícios e mostrar de forma clara e coesa onde eles se encontram. A partir do 
mapeamento do estado atual consegue-se chegar aos pontos de desperdícios e, assim, 
propor melhorias. Com as melhorias se projeta o mapeamento do estado futuro, 
demonstrando os ganhos esperados e/ou alcançados, caso o mesmo já tenha sido 
implantado. Este artigo tem como objetivo central apresentar uma breve revisão bibliográfica 
sobre o mapeamento do fluxo de valor e aplicá-lo em forma de estudo de caso numa 
indústria moveleira do interior paulista para demonstrar a real e importante aplicabilidade do 
mesmo com foco em redução de desperdícios e de custos.  
 
Palavras-chave: Mapeamento do fluxo de valor. Manufatura enxuta. Indústria moveleira. 
 
Abstract: It is known that the mapping of the value stream is a tool of great importance for 
the identification of wastes in the productive process. Waste that can be with material 
stopped, stock in the process or finished product, idle, bottlenecks, unnecessary movements, 
among others. The value stream mapping was triggered by Lean Manufacturing to diagnose 
wastes and show clearly and cohesively where they are located. From the mapping of the 
current state we can reach the points of waste and thus propose improvements. With the 
improvements, the future state mapping is projected, demonstrating the expected and / or 
achieved gains, if it has already been implemented. This article aims to present a brief 
bibliographic review on the mapping of the value flow and applies it as a case study in a 
furniture industry in the interior of São Paulo to demonstrate the real and important 
applicability of the same with a focus on waste reduction and of costs. 
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1. INTRODUÇÃO 
Com o aumento de concorrência, empresas de pequeno porte vêm buscando 
novas alternativas para sobreviverem no mercado atual. (BONATTO, 2013). De 
acordo com Lasch (2013), cada vez mais o mercado é quem está ditando os preços 
dos produtos, e com isso as empresas devem começar uma busca de melhoria para 
os seus processos internos, principalmente no fluxo de informação e materiais. 
No século XX quem ditava o preço dos produtos eram as empresas. Agora, 
no século XXI quem dita o preço é o mercado. E consequentemente quem diz qual o 
lucro também é o mercado. Ou seja, houve uma época na qual as empresas 
poderiam se dar ao luxo de cobrar quanto queriam pelos produtos, pois a 
concorrência era pequena ou inexistente, e o cliente não tinha muitas opções para 
livre escolha. Mas neste século XXI o capitalismo globalizado fez com que crescesse 
vertiginosamente o número de empresas que fornecem ao mercado produtos 
similares, com pouco ou nenhuma diferenciação, fazendo assim com que os preços 
fossem cada vez mais achatados, juntamente com os lucros. O mercado entra então 
na era da exclusividade e diferenciação, onde as empresas buscam vantagens 
competitivas através da diferenciação, seja em design, construção, preço ou 
qualidade, para concorrer num mercado cada vez mais preparado e capacitado para 
disputar mercados exigentes. É onde entra a Produção Enxuta, que foca seus 
esforços em agregar valor ao cliente. (WOMACK; JONES, 2004). 
Dentre os diversos modelos para a gestão da produção que surgiram no 
século XX, a Produção Enxuta, ou Lean Manufacturing, é um dos modelos mais 
divulgados e utilizados, pois a simplicidade de seus princípios, voltada para a 
eliminação de perdas nos processos produtivos, justifica o grande interesse das 
empresas pelo modelo. (SANTOS; SANTOS; GOHR, 2010). 
Uma das maiores ferramentas que a Produção Enxuta trouxe ao mundo 
empresarial foi o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV). Segundo Braglia, 
Carmignani e Zammori (2006), o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é uma das 
melhores ferramentas para mapear um processo produtivo ou serviço e identificar 
suas principais situações críticas, possibilitando enxergar melhorias. No entanto, é 
necessário analisar os principais aspectos dessa ferramenta junto com a situação 
338 
 
 
Revista UNIABEU, V.11, Número 28, maio-agosto de 2018. 
atual da empresa, para possibilitar a criação de um mapa futuro e obter o mais alto 
desempenho do MFV. (LASA; LABURU; VILA, 2008).  
De acordo com Elias, Oliveira e Tubino (2011), o MFV é uma ferramenta do 
modelo de Produção Enxuta que deve ser utilizada como ponto inicial para as 
empresas que buscam reduções de desperdícios, maior lucratividade, aumento de 
qualidade e maior produtividade. O grande objetivo é separar aquilo que agrega 
valor para o cliente daquilo que não agrega valor, produzindo somente o que o 
cliente precisa, com o valor que ele está disposto a pagar e no tempo adequado. 
Qualquer coisa produzida além do que o cliente espera é perda de tempo e de 
dinheiro. O foco é voltado totalmente para atividades que agregam valor, e assim 
eliminar as atividades que não agregam valor.  
Segundo Queiroz, Rentes e Araújo (2004), a aplicação do mapeamento de 
fluxo de valor em uma empresa metal-mecânica trouxeram como resultados a 
redução das movimentações de materiais internos, a redução do tempo de produção 
e a redução da quantidade de pessoas envolvidas nos processos. 
Elias, Oliveira e Tubino (2011) ainda afirmam que o mapeamento do fluxo de 
valor do estado atual de uma empresa produtora de gesso possibilitou identificar 
alguns desperdícios na produção e possíveis pontos de melhorias no processo, 
levando ao desenvolvimento de um mapa do fluxo de valor do estado futuro, onde se 
visualizou a possibilidade de diminuição do tempo de produção em 66% e 
diminuição dos estoques de produtos acabados. 
Diante deste contexto, a questão da pesquisa que se coloca é: o mapeamento 
do fluxo de valor de uma empresa moveleira de médio porte pode trazer melhorias? 
Sendo assim, este trabalho tem como objetivo principal desenvolver o 
mapeamento do fluxo de valor atual em determinada família de produtos em uma 
empresa de médio porte localizada em Araraquara/SP e visualizar as possíveis 
melhorias com o desenvolvimento de um mapeamento do fluxo de valor do estado 
futuro. 
Para responder a questão da pesquisa e dar cabo do objetivo da proposta, 
esta pesquisa qualitativa buscou, através de um estudo de caso com participação 
direta dos pesquisadores utilizando o modelo de mapeamento de fluxo de valor, 
apoio da coordenação e do Sócio Proprietário da empresa, mostrar que o 
mapeamento do fluxo de valor traz sim melhorias aos processos. A etapa inicial foi o 
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levantamento da situação do mapa de fluxo de valor atual da empresa, e posterior 
análise e projeção de um mapa do fluxo de valor futuro com as propostas de 
melhorias, conforme processos de levantamento bibliográfico. 
 
2. O MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR E A PRODUÇÃO ENXUTA 
 
2.1. Produção Enxuta 
De acordo com Santos, Santos e Gohr (2010), o termo “produção enxuta” foi 
denominado por Womack, Jones e Roos em 1992, pois em um estudo na indústria 
automobilística mundial, identificaram diferenças significativas de produção entre as 
empresas ocidentais e as empresas japonesas, onde isso ocorria pela existência de 
um sistema integrado de princípios e técnicas. 
Segundo Womack e Jones (2004), a Produção Enxuta significa estruturar 
uma empresa de forma que ela trabalhe sem desperdícios, trazer a possibilidade do 
cliente determinar que tipo de serviço ou produto ele queira, entregando um serviço 
ou produto de forma rápida, com qualidade e sendo competitiva. De acordo com os 
mesmos autores, existem cinco princípios básicos da produção enxuta, sendo eles: 
- Valor: O valor do produto é determinado pelo cliente e isso faz com que a 
empresa elimine desperdícios e melhore seus processos para que mesmo assim 
obtenha lucro; 
- Cadeia de Valor: A empresa precisa estudar e entender a cadeia de valor, 
que é todo o ciclo de vida do produto e seu valor agregado, para entregar ao cliente 
um serviço ou um produto; 
- Fluxo: A empresa deve constituir um fluxo onde o produto (matéria-prima, 
componentes) se comportem de maneira contínua onde os aspectos de venda seja 
sincronizado com o de produção; 
- Produção Puxada: A empresa precisa trabalhar com grande flexibilidade e 
pequeno ciclo de troca de produção com um mecanismo de comunicação eficiente 
em cada etapa na cadeia de valor; 
- Perfeição: Para a metodologia de produção enxuta, a empresa precisa 
buscar o aperfeiçoamento contínuo, com o intuito de chegar a um estado ideal. 
 
2.2. Mapeamento do Fluxo de Valor 
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De acordo com Moreira e Fernandes (2001), o mapeamento do fluxo de valor 
é uma ferramenta qualitativa onde a representação do fluxo da empresa é descrito 
de forma simples e de fácil compreensão, por meio de desenhos, sem a 
necessidade da utilização de programas avançados para serem confeccionados. 
Segundo o mesmo autor, o mapeamento divide-se basicamente em 4 etapas: 
- Escolher uma família de produtos: Selecionar uma família de produtos que 
utilizem processos semelhantes no processo de fabricação, que sejam também os 
mais vendidos e mais caros na empresa; 
- Desenhar o estado atual: ou seja, como a empresa encontra-se no 
momento. A primeira representação a ser feita é a do cliente, no canto superior 
direito da folha. O próximo passo é adicionar os processos, inclusive a expedição. O 
terceiro passo é incluir o fornecedor, representando apenas uma ou duas matérias-
primas principais. O quarto passo trata do fluxo de informação. No último passo 
acrescentam-se os respectivos lead times de cada etapa na parte inferior da folha; 
- Desenhar o estado futuro: uma idealização de como a empresa pode ser 
com a eliminação de todos os desperdícios encontrados; 
- Escrever o Plano de Trabalho: dividido em etapas, as quais devem ter 
objetivos, metas e datas necessários para se atingir ao máximo possível o estado 
determinado na etapa anterior. 
Elias, Oliveira e Tubino (2011) trazem que o mapeamento do fluxo de valor do 
estado futuro é feito a partir do mapeamento do fluxo levando em conta algumas 
questões e diretrizes da manufatura enxuta que possibilitam identificar as fontes de 
desperdício e melhorias no processo. De acordo com os mesmos autores, os 
processos devem ser articulados com base na necessidade do cliente, realizando 
fluxo contínuo sempre que for possível, ou fluxo de processo puxado com utilizações 
de técnicas como os cartões Kanban. 
Segundo Queiroz, Rentes e Araujo (2004), para que o mapeamento do fluxo 
de valor futuro consiga atingir uma produção enxuta, é necessário seguir as 
seguintes regras: 
− produzir de acordo com o takt time: o takt time é utilizado para balancear o 
ritmo de vendas com o ritmo de produção e é calculado com a divisão do tempo 
disponível de trabalho pelo volume da demanda do cliente; 
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− desenvolver um fluxo contínuo: o fluxo contínuo significa produzir uma peça 
de cada vez sem que haja parada, fila e desperdícios entre os processos; 
− utilizar supermercados para controlar a produção onde o fluxo contínuo não 
se estende aos processos anteriores: em casos onde a produção não seja contínua 
é necessário instalar um sistema puxado com base em supermercados, produzindo 
apenas para reabastecimento;  
− enviar a programação do cliente para somente um processo de produção: 
os processos que utilizam o sistema puxado geralmente são programados em um 
único ponto no fluxo de valor, sendo esse chamado de processo puxador; 
− nivelar o mix de produção: para que a empresa consiga nivelar seu mix de 
produção é necessário distribuir a produção de diferentes produtos uniformemente 
no decorrer do tempo no processo puxador, e quanto mais se nivela o mix de 
produção, mais apto se estará para atender às diferentes solicitações dos clientes; 
− nivelar o volume de produção:  para nivelar o volume da produção é 
necessário liberar regularmente apenas uma pequena quantidade de produção no 
processo puxador, retirando a mesma quantidade de produtos acabados; 
− desenvolver a habilidade de produzir toda parte todo dia nos processos 
anteriores ao processo puxador e, com o tempo, toda parte todo turno, ou toda hora. 
Para que isso seja possível é preciso que aconteça reduções dos tempos de troca 
de produção, também conhecidos como tempos de setup, e uma padronização de 
lotes menores nos processos anteriores. 
Uma das ferramentas mais utilizadas para levantar melhorias pontuais no 
mapeamento do fluxo de valor é o Kaizen. Um evento Kaizen pode ser utilizado para 
realizar os planos de ação descritos no mapeamento do fluxo de valor futuro, sendo 
implantadas diferentes ferramentas da Mentalidade Enxuta, tais como a troca rápida 
de ferramentas (setup) para reduzir as trocas de molde ou dispositivos de fixação, 
padronização de atividades, 5S e criação de supermercados de produtos acabados 
com a utilização de Kanbans. (REALI, 2006). 
De acordo com Araújo (2006), Kaizens são serviços de melhoria contínua, 
executados por todos, sendo que o seu foco central é a busca pela eliminação dos 
desperdícios. Segundo o mesmo autor, o princípio Kaizen é implantado nas 
empresas através do uso de Eventos Kaizen, que pode ser compreendido como 
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métodos ou ferramentas de melhoria contínua utilizada tanto em um processo 
produtivo como em um processo administrativo.  
Kaizen é uma junção de duas palavras japonesas kai + Zen, que significa 
“Mude para o Melhor”, ou seja, Melhoria Contínua, envolvendo todos os funcionários 
ligados direta ou indiretamente ao processo. (BHOI; DESAI; PATEL, 2014; IMAI, 
1994). 
A filosofia Kaizen está embasada na redução dos desperdícios e de 
atividades que não agregam valor ao processo e ao cliente, solucionando 
problemas, aprendendo com erros e acertos, ensinando, compreendendo, 
compartilhando cada conhecimento, contribuindo, assim, não somente para o 
crescimento pessoal e individual, também profissional e organizacional, levando a 
melhoria contínua. (ALLIPRANDINI; MESQUITA, 2003; QUDDUS; AHSAN, 2014). 
 
 
3. ESTUDO DE CASO: O MFV NUMA INDÚSTRIA MOVELEIRA 
A empresa estudada é situada no interior do estado de São Paulo, atua há 
mais de 17 anos no mercado de fabricação de móveis para escritório, sua produção 
está concentrada na fabricação de cadeiras, sejam elas fixas, giratória ou 
longarinas. O produto estudado é uma cadeira fixa (cadeira A) que é o carro chefe 
da empresa, correspondendo por 57,54% de toda produção e 42,42% do total 
faturado pelos pedidos de venda, durante o período de 6 meses. 
 A linha de produção tem formato de “U” e todas as etapas são realizadas 
nela. As cadeiras prontas saem da linha e vão todas para a área de expedição, onde 
são embaladas e enfardadas. O fluxo de produção é unidirecional e as cadeiras 
passam por todos os setores começando pelo setor corte-dobra depois para o da 
solda, em seguida para o de lavagem e de pintura, por fim pelo setor de montagem, 
embalagem e expedição, e em paralelo a essa sequência está o setor de injeção. 
 
 
3.1. Aplicação do mapeamento do fluxo de valor  
Seguindo-se as três primeiras etapas do mapeamento do fluxo de valor, 
primeiro deve-se escolher uma família de produtos, desenhar o estado atual e 
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desenhar o estado futuro. Escolheu-se o produto “cadeira A” para se mapear, por 
ser o produto mais vendido. 
A seguir são apresentadas as informações da cadeira A, relativas ao cliente, 
aos processos, ao fornecedor e ao sistema de informação, para o desenho do mapa 
atual, que pode ser visto na figura 1. 
 Cliente: o principal é uma igreja, que realiza pedidos em média de 2000 
mil cadeiras por mês, com horizonte de 30 dias para serem entregues. 
As entregas são feitas com caminhões com capacidade de 520 
cadeiras por carga.  
 Processos: com turno de 9,8 horas com uma 1 hora de intervalo, no 
setor de corte e dobra possui os processos de corte (51,5 
segundos/peça), prensa (44 segundos/peça) e dobra (39,6 
segundos/peça), com 4 funcionários. Na solda são dois funcionários 
que executam o processo de junção das peças no gabarito e depois a 
soldagem das partes, levando um tempo de 343 segundos por cadeira. 
Na lavagem há o processo de imersão das cadeiras em produtos 
químicos, levando um tempo total de 50 segundos por cadeira. O setor 
da pintura é composto por 1 funcionário, e o tempo de processo é de 
120 segundos por cadeira. O setor de embalagem é composto por 2 
funcionários e o tempo do processo é de 120 segundos. Na montagem 
final tem-se mais 165 segundos de processo com 2 funcionários.  
 Fornecedor:  o fornecedor de aço tem o prazo de entrega de 15 dias.  
 Sistema de informação: o pedido do cliente é feito ao departamento 
comercial via telefone ou e-mail; o setor comercial encaminha os 
pedidos ao PCP de forma impressa e o PCP libera as ordens de 
produção para a produção conforme a programação; a programação é 
semanal com ajustes diários e é feita com base em critérios visando o 
melhor aproveitamento de setups e produção em geral.  
Os oito passos propostos por Rother e Shook (2003) serão seguidos como 
uma forma de avaliação da metodologia. 
1) Determinar o takt time: o takt time é o resultado da divisão do tempo de 
trabalho disponível pela demanda do cliente naquele tempo. Como mais de um tipo 
de cadeira é produzido na mesma linha de produção e não se sabe certamente 
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quanto, em tempo, é dedicado a cada tipo, será calculado o takt time da linha em 
geral, para toda a produção, podendo levar a um tempo menor e, por isso, mais 
exigente:  
Tempo de trabalho disponível = turno – intervalos = 9,8 h/turno x 3600 s/h –1 
hora/turno x 3600 s/h = 31680 s/turno. 
Demanda do cliente = 2000 cadeiras/mês.  
TAKT TIME = 31680 s/turno x 22 turnos/mês = 696.960 s ÷ 2000 = 348,48 s.  
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Figura 1 - Mapa do estado atual. 
Fonte: Autores (2016). 
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2) Determinar se os produtos finais serão dispostos em supermercados ou 
produzidos diretamente para a expedição: os produtos já são produzidos 
diretamente para a expedição. 
3) Identificar os processos que têm tempo de ciclo próximo e que podem ser 
colocados em fluxo contínuo: como todo o processo já é feito em fluxo contínuo, não 
é necessário alterar esta situação, porém somente o setor corte para o setor da 
solda não é um processo contínuo. 
4) Estabelecer onde será usado o sistema de puxadas, geralmente com a 
utilização de supermercados e kanbans de retirada: pode ser implementado entre o 
setor da solda e o setor do corte/dobra utilizando-se um sistema tipo kanban de 
único cartão. Esta ação traria como principal vantagem a economia de papel, pela 
eliminação do envio de ordens de produção. Porém passaria a existir um estoque 
em processo de peças que compõem a cadeira A. 
 5) Determinar qual será o processo puxador:  seria o setor da Solda uma vez 
que ele é o gargalo. 
6) Fazer o nivelamento do mix de produção: atualmente necessita-se de 4 
peças para que a solda possa montar e soldar a cadeira; geralmente as cadeiras 
são fabricadas em lotes de 500 cadeiras que se dividem na hora em lotes de 250 
cadeiras, para não deixar tempo ocioso na solda; é possível ver no gráfico da Figura 
2 abaixo que os tempos de ciclos dos setores não ultrapassam o tack time. 
 
Figura 2 – Gráfico dos tempos x tack time. 
Fonte: Autores (2016). 
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7) Determinar o pitch (intervalo de verificação da produção): pode ser 
realizado em função dos lotes nivelados: PITCH = TAKT TIME x tamanho da 
embalagem PITCH = 348,48 x 5 = 1742,4 ≅ 29,04 min; 
 8) As melhorias necessárias para atingir o estado futuro: para o 
balanceamento de linha, um estudo de tempos e métodos se faz necessário, aliado 
a uma análise ergonômica do trabalho. Uma vez que a linha esteja balanceada, será 
mais fácil nivelar o mix de produção, usando também uma metodologia adequada 
para lidar com as dificuldades encontradas (como, por exemplo, a técnica dos 5 “por 
quês”, do diagrama de causa-efeito, dentre tantas outras). Pode-se desenhar agora 
um mapa do estado futuro, com um fluxo de informação mais simples e uma 
produção nivelada, como pode ser visto na Figura 3, a seguir. 
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Figura 3 - Mapa do estado futuro. 
Fonte: Autores (2016). 
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4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A fábrica de móveis abordada no estudo de caso é um exemplo de produção 
que fabrica por encomenda mas que possui uma certa regularidade de demanda da 
cadeira A por mês. O método mostrou-se muito útil para a análise e diagnóstico de 
problemas no fluxo produtivo de materiais e informações de uma empresa. É 
importante utilizar o mapeamento para avaliação de seu desempenho. Por exemplo, 
o MFV apontou que há um desbalanceamento da linha, o que aponta para um 
estudo visando eliminá-lo ou diminuí-lo. As principais dificuldades encontradas 
durante o mapeamento estavam pautadas tanto no fluxo de informação quanto na 
coleta de informações. Isso levou a propor o MFV futuro (Figura 3), no qual tem 
destaque a coordenação do fluxo de informação pelo PCP, mantendo, assim, a 
coerência dos dados e buscando pela acuracidade dos mesmos.  
A interação com vários níveis hierárquicos, a intensa movimentação no chão-
de-fábrica e a necessidade de utilizar a criatividade para desenhar estados não 
previstos faz com que o responsável pelo mapeamento use de sua criatividade e 
análise. A experiência no estudo de caso supracitado leva os autores a afirmar que o 
mapeamento é, no mínimo, uma ferramenta que estimula o relacionamento entre 
pessoas na empresa, a aprendizagem, a curiosidade, a pro-atividade e o 
entendimento global do fluxo de materiais e informações, o que facilitará e 
estimulará ações visando à eliminação de desperdícios. Além disso, ele estimula e 
incentiva o trabalho em equipe, haja visto que as informações coletadas para a 
confecção do mesmo não foram coletadas por uma única pessoa, e após a 
confecção, na fase de mapeamento do estado futuro, as propostas de melhorias que 
serão implantadas posteriormente pela empresa foram criadas e discutidas em 
equipe. Em sendo assim, o MFV também pode ser considerado uma ferramenta de 
gestão que auxilia na melhoria do desempenho organizacional e na satisfação e 
qualidade de vida no trabalho.  
Observa-se, no mapa do estado futuro, que os tempos não evoluíram pois 
não houve tempo hábil para implantar este mapa futuro e coletar os resultados 
esperados. Porém, é esperado que o lead time global seja diminuído 
consideravelmente, além claro da diminuição de desperdícios de movimentação, 
paradas, estoques, dentre outros. O mapeamento do fluxo de valor mostrou-se uma 
ferramenta eficiente e estratégica na busca pela melhoria contínua, pois com ele não 
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só os tempos que não agregam valor serão diminuídos, e assim os custos também 
serão reduzidos, como também o envolvimento e o trabalho em equipe do pessoal 
tanto de chão-de-fábrica quanto do administrativo serão aprimorados, fazendo com 
que o trabalho em equipe seja cada vez mais utilizado no dia-a-dia da empresa. 
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